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Введение 
Влияние инноваций на экономическое развитие является обще-
признанным фактом. Говоря об инновациях, мы, как правило, имеем в 
виду новшества, которые разрабатываются и предлагаются предста-
вителями бизнеса, в первую очередь — компаниями, вовлеченными в 
ожесточенную конкурентную борьбу за потребителя. Однако в по-
следнее десятилетие все большее внимание уделяется роли инноваций 
в общественном секторе. Это связано, в частности, с возрастающей 
значимостью общественного сектора в социально-экономическом 
развитии государств и необходимостью повышения качества и эф-
фективности предоставляемых государственных услуг. 
В связи с этим целью представленной работы стало определение 
феномена инноваций в общественном секторе на основании обзора 
исследований и публикаций в данной области. 
Общественный сектор 
В первую очередь необходимо определить сферу инновационного 
развития, а именно — общественный сектор. В современной литера-
туре существует ряд подходов к определению общественного сектора. 
Данные подходы отличаются друг от друга тем, насколько широко 
определяется общественный сектор. Стоит отметить, что чем шире 
определяется объект исследования, тем сложнее становится опреде-
лить единую методологическую базу анализа. 
Определение феномена общественного сектора базируется на ус-
тановлении границы между «общественным» и «частным» секторами. 
В современной литературе, как правило, используются следующие 
критерии разделения общественного и частного сектора [Koch, Hauk-
nes, 2005]: 
o характеристики производимой продукции; 
o субъект собственности и контроля; 
o источники финансирования деятельности; 
o характер социальных излишков и выгод. 
 
Характеристики производимой продукции 
При использовании в качестве критерия разделения обществен-
ного и частного сектора характеристик производимой продукции, ме-
тодологической основой становится концепция «общественного бла-
га». Под общественными благами понимаются такие социально-
экономические блага, которые обладают характеристиками неисклю-
чаемости и несоперничества в потреблении. Благо может быть обще-
ственным или частным либо вследствие его внутренних характери-
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стик, либо в связи с существованием определенных институциональ-
ных ограничений. Таким образом, с точки зрения выдвинутого крите-
рия, общественный сектор — это совокупность организаций, вовле-
ченных в производство общественных благ.  
Однако определение общественного сектора, базирующееся на 
разделении общественных и частных благ, имеет свои недостатки. 
Так, в производстве некоторых общественных благ могут участвовать 
организации, производящие частные блага (например, частные ком-
пании, участвующие в строительстве дорог), и в самом государствен-
ном секторе можно найти примеры производства частных благ (на-
пример, на основе закрепления государственной монополии), в том 
числе — в конкуренции с частными организациями. Примерами яв-
ляются государственная монополия на производство и реализацию 
алкогольной продукции или государственные почтовые услуги, пред-
лагаемые наряду с частными. Более того, большинство благ находятся 
посередине между этими двумя крайними, совершенными категория-
ми. Хорошо известным примером являются знания и информация, ко-
торые часто описываются как «квази-общественные блага». 
 
Субъект собственности и контроля  
Собственность и контроль в общественном секторе могут быть 
определены в широком смысле через коллективную или коммуналь-
ную собственность, где выражение прав собственности ограничено 
правовыми рамками. Более узкий подход в рамках данного критерия 
предполагает рассмотрение функций и мероприятий, реализуемых в 
рамках институтов с преобладающей общественной собственностью и 
контролем, либо с помощью естественных и/или юридических моно-
полий или имеющих особый (правовой или традиционный) статус 
общественных. Таким образом, к общественному сектору в данном 
случае будут относиться организации, в которых государство имеет 
доминирующее положение в качестве собственника и субъекта кон-
троля, напрямую или опосредованно (например, через фонды). Ис-
пользование субъекта собственности и контроля в качестве критерия 
лежит в основе юридического подхода к определению общественного 
сектора, в котором в центре внимания стоит правовой статус органи-
зации.  
 
Источники финансирования деятельности 
Отправной точкой для определения границ общественного секто-
ра может также являться способ финансирования деятельности и пре-
доставления услуг. Если основным источником финансирования яв-
ляется «общественный кошелек», то такие виды деятельности будут 
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включены в категорию «общественного сектора». Источники финан-
сирования деятельности лежат в основе финансового подхода к опре-
делению общественного сектора. Согласно ему, в общественный сек-
тор, помимо государственных организаций, должны включаться и ча-
стные организации, финансируемые в основном за счет государствен-
ных средств, в том числе — некоммерческие организации, предостав-
ляющие услуги в социальной сфере.  
 
Характер социальных излишков и выгод, а также круг бенефи-
циариев 
Данный критерий основывается на определении получателей со-
циальных излишков или выгод. Отнесение того или иного вида дея-
тельности к общественному сектору в данном случае зависит от спек-
тра бенефициариев: если выгоды носят индивидуальный характер, то 
имеет место частный характер производства и потребления, если кол-
лективный — общественный характер. 
Множественность определений общественного сектора объясня-
ется отсутствием взаимно-однозначного соответствия между обла-
стью общественной ответственности, и организациями, предостав-
ляющими общественно-значимые услуги. Так, например, предостав-
ление услуг здравоохранения и иных социальных услуг является обя-
занностью государства во всех европейских странах. Однако, если в 
одних странах весь набор необходимых услуг оказывается государст-
венными учреждениями, то в других — частные компании и органи-
зации третьего сектора участвуют в оказании услуг, финансируемых 
государством. 
Наиболее широкое определение общественного сектора сформу-
лировано в рамках функционального подхода. Согласно функцио-
нальному подходу, общественный сектор включает в себя все органи-
зации в области государственного управления, социальной безопас-
ности, законности и правопорядка, образования, здравоохранения, со-
циальных и культурных услуг, независимо от источника их финанси-
рования и организационно-правовой формы поставщика. Функцио-
нально заданный общественный сектор иногда называют «четвертич-
ным сектором» (например, в политических дебатах в некоторых евро-
пейских странах, таких, как Нидерланды и Бельгия). [Khury and Van 
der Torre, 2002; Kuhry, 2003] 
Объединение перечисленных выше критериев для выделения об-
щественного сектора, приводит нас к понятию публичного управле-
ния (public governance), в котором обеспечивается сочетание характе-
ристик собственности, контроля, финансирования, бенефициариев и 
других стейкхолдеров. Современный подход к публичному управле-
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нию предполагает многовариантность взаимоотношений обществен-
ного и частного секторов для удовлетворения общественно-значимых 
потребностей.  
Рассматривая инновации в общественном секторе, большинство 
авторов используют функциональный подход к определению общест-
венного сектора. Этому есть несколько объяснений.  
При сравнении общественных инноваций в различных отраслях и 
странах различия в институциональной системе должны быть приня-
ты во внимание. Так, например, если одна страна примет решение об 
оказании помощи для пожилых людей через государственную орга-
низацию, другая — через частные, а третья — за счет сочетания обо-
их типов, все они должны быть включены в рассмотрение обществен-
ных инноваций. За рамки анализа будут выходить только те частные 
организации, которые не получают государственное финансирование.  
Существует еще одна причина, по которой в том числе негосу-
дарственные организации и учреждения, оказывающие услуги и фи-
нансируемые государством, должны быть включены в рассмотрение 
— это их роль в процессе инновационной диффузии. Частные компа-
нии и негосударственные организации могут осуществлять иннова-
ции, которые позже могут быть адаптированы для предоставления го-
сударственных услуг, они также могут быть ключевыми узлами гене-
рации сигналов об определенных формах инноваций для широкого 
круга заинтересованных субъектов в соответствующей сфере дея-
тельности. Взаимодействие между частными компаниями и государ-
ственными учреждениями выходит за рамки аутсорсинга или других 
форм внешнего подряда. Инновации в общественном секторе могут 
быть результатом покупки и внедрения государственным учреждени-
ем технологий, машин и компетенций, разработанных в частном сек-
торе и для частных компаний. Во многих случаях инновации в обще-
ственном секторе могут являться конечным продуктом инновацион-
ного процесса, когда частные и государственные учреждения взаимо-
действуют и сотрудничают. Примером может служить закупка госу-
дарственными больницами медицинской аппаратуры и оборудования 
или медицинских документов от частных поставщиков или приобре-
тение национальными военно-воздушными силами новой платформы 
для истребителей. Учитывая, что многие из этих продуктов и услуг 
эксплуатируются только организациями государственного сектора, и 
что ни один из секторов не существует сам по себе, очень трудно 
провести определенную границу между рыночными «частными» ин-
новациями, с одной стороны, и инновациями в том, что мы понимаем 
как общественный сектор. 
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Инновации в общественном секторе 
Термин «инновация» может быть определен наиболее общим об-
разом как создание чего-то нового, будь то новый продукт, новая тех-
нология, новый процесс, или даже новый образ мысли и новое пове-
дение. 
История разработки более точных определений данного термина 
дает много трактовок, ни одна из которых не может, однако, претен-
довать на полноту и однозначность. Одной из важных причин этого 
является тот факт, что смысл инноваций до сих пор эволюционирует. 
В наиболее известном определении инноваций, данном Шумпетером 
[Шумпетер, 1982, Гл.2], под инновациями понимаются пять типов 
новшеств: 
o производство принципиально нового продукта;  
o внедрение в отрасли новой производственной технологии, 
что в том числе включает новый способ коммерциализации 
продукта;  
o освоение новых рынков, в том числе выведение отраслевого 
продукта на ранее не осваивавшиеся, но уже существующие 
рынки;  
o получение доступа к новым источникам сырья и производ-
ственных ресурсов;  
o изменение особенностей отраслевой организации.  
Более поздние определения инноваций ограничивались областью 
новых продуктов и процессов, имеющих коммерческое применение в 
частном секторе. В данном случае показательным является определе-
ние, данное OECD в 1996 году: «инновация — внедрение нового либо 
значительно усовершенствованного продукта (товара или услуги), 
процесса, нового метода маркетинга или нового организационного 
метода в практику бизнеса, организации рабочих мест или внешних 
связей» [Френц, Ламберт, 2008, c. 18]. 
Позже определение инноваций снова было расширено за счет 
включения в него социальных инноваций (например, организацион-
ных, институциональных и политических инноваций), инноваций в 
сфере услуг, а также инноваций в общественном секторе. 
В настоящее время инновации в общественном секторе стали са-
мостоятельным объектом изучения и развития. Независимо от того, 
какой подход к определению общественного сектора будет выбран, 
сложно отрицать важность инноваций для повышения эффективности 
его функционирования. Однако, одновременно с признанием роли 
инноваций, очень сложно однозначно определить сам феномен инно-
ваций в общественном секторе.  
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Сложность определения инноваций в общественном секторе обу-
словлена в первую очередь спецификой продукции, производимой в 
общественном секторе. Во-первых, большую часть производимой 
продукции составляют услуги, то есть процессы, качество и новизна 
которых зачастую определяется весьма неоднозначно. Во-вторых, по-
требителями указанных услуг не всегда становятся отдельные инди-
виды и организации — в целом ряде случаев производимые услуги 
представляют собой системообразующие институты. 
Традиционный подход к определению инноваций в значительной 
степени предполагает рассмотрение инновации как материального ре-
зультата инновационного процесса. Подобное понимание инноваций 
в первую очередь связано с традицией анализа инноваций в контексте 
производственной деятельности частных компаний. Такой подход 
применим при анализе технологии производства, но становится более 
проблематичным в случае производства нематериальных благ, когда 
информация, требуемая для описания «того, что производится и как 
это делается» усложняется и, следовательно, становится более доро-
гостоящей с точки зрения ее получения. 
Инновации в общественном секторе, действительно, могут вклю-
чать производство материальных благ, или продуктов, но чаще всего 
они предполагают применение уже существующих благ, или оказания 
услуг, что сопровождается организационными изменениями или раз-
работкой новой политики. Проблема определения инноваций в об-
щем, лишенном контекста смысле, проявляется в попытках понять 
инновации в сфере услуг (см., например [Hauknes, 1998]).  
В работах, посвященных исследованиям инноваций в обществен-
ном секторе, имеет место некоторая неопределенность в использова-
нии понятия инноваций. Анализ литературы позволил выявить два 
основных подхода к определению инноваций в общественном секто-
ре.  
В рамках первого подхода термин «инновация» используется для 
описания первого использования какого-либо объекта или категории 
поведения (например, новый продукт, новая технология, новая орга-
низационная структура). Согласно второму подходу термин «иннова-
ция» используется для описания процесса разработки и внедрения но-
вого продукта, новой технологии, новой организационной структуры 
и пр.  
Таким образом, согласно первому подходу инновации рассматри-
ваются как результат некоторой деятельности, согласно второму — 
как процесс разработки новшеств, который, помимо прочего, включа-
ет результат осуществления данного инновационного процесса. В 
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общественном секторе, в большей степени, чем в частном, заметна 
грань между этими двумя подходами к определению инноваций. 
Далее будут более подробно рассмотрены оба подхода к опреде-
лению инновации в общественном секторе. 
 
Инновация как результат 
В рамках данного подхода можно привести следующее определе-
ние [Mulgan, 2007]: «инновации в общественном секторе — это новые 
идеи, воплощение которых приводит к повышению общественной 
ценности». Эти идеи должны обладать следующими характеристика-
ми: 
o должны быть хотя бы отчасти новыми (в отличие от улучше-
ний);  
o должны быть приняты и воплощены (в отличие от просто хоро-
ших идей); 
o должны быть полезными. 
Таким образом, инновацией считается воплощенная идея, которая 
дала положительный результат.  
Та же идея развивается и поддерживается в определении иннова-
ций, сформулированном в рамках Европейского проекта по исследо-
ванию инноваций в общественном секторе (PUBLIN): «инновацией 
является внедрение и реализация социальным агентом новой специ-
фической формы или набора социальных действий, которые осущест-
вляются им преднамеренно в контексте его целей и функций» [Koch, 
Hauknes, 2005]. Таким образом, согласно PUBLIN, инновация — это 
нововведение, которое является поведенческим выражением намере-
ний и целей агента, сформированных в контексте его/ее социально-
культурных и социально-экономических условий. Это означает, что 
инновация должна рассматриваться только в совокупности с характе-
ристиками субъекта и в контексте окружающей среды. Проблема 
субъективности инноваций будет рассмотрена ниже. 
При рассмотрении инноваций как результата некоторой деятель-
ности (то есть при отождествлении инноваций с нововведениями), для 
анализа причин и последствий инновационной деятельности может 
использоваться модель прорывных (break-through) инноваций на уров-
не отраслей [Moore, 2005]. Основная идея предлагаемой модели за-
ключается в том, что инновации, требующиеся государству для по-
вышения собственной эффективности в решении определенной про-
блемы, являются весьма значительными — такими, которые позволя-
ют полностью изменить подход государства к рассматриваемой про-
блеме. Так, например, правительство находит новые методы лечения 
и профилактики рака, обучения детей с задержкой психического раз-
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вития и т.д. Для того, чтобы подобные инновации стали возможны, 
общество должно быть способно распознавать подходящие идеи и 
безотлагательно распространять их для всестороннего внедрения. Та-
ким образом, задачей исследований в области инноваций в общест-
венном секторе становится поиск и поддержка прорывных (break-
through) способов решения важных государственных проблем. 
Операционными целями реализации модели прорывных иннова-
ций в общественном секторе становятся: 
o Выработка критериев для определения степени важности той 
или иной инновации. В качестве критериев могут выступать 
следующие характеристики потенциального нововведения: 
o степень новизны предлагаемого решения — принимаемое 
решение должно быть действительно новым, не использо-
вавшимся ранее; 
o ожидаемый в результате внедрения инновации эффект — 
он должен быть значительным (отличаться от незначи-
тельного улучшения); 
o применимость инновации в иных секторах экономики — 
характеристики нововведения должны давать возможность 
его применения в аналогичных и смежных секторах эко-
номики без значительных трансакционных затрат.  
o Понимание процессов, оказывающих положительное или отри-
цательное влияние на всестороннее распространение прорывных 
инноваций. Важным вопросом в данном случае становится по-
нимание того, каким образом следует распространять иннова-
ции. Возможность распространения инноваций является цен-
тральной проблемой развития инноваций в общественном сек-
торе — требуется политическая воля и желание финансировать 
и поддерживать повсеместное принятие тех инноваций, которые 
были сочтены успешными. 
Стоит отметить, что при оценке эффективности инновации в оп-
ределенной отрасли или секторе экономики, критерием успешности 
становится возможность более эффективного достижения ранее по-
ставленной цели. 
 
Инновация как процесс 
Современный подход к инновациям в общественном секторе все 
в большей степени базируется на рассмотрении инноваций как неко-
торого процесса. Не отрицая необходимости получения положитель-
ного результата, основной акцент делается именно на процесс обнов-
ления и постоянного улучшения.  
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Согласно рассматриваемому подходу к определению инновации, 
термин «инновация» включает в себя изменения в организационной 
культуре, бизнес-процессах, которые в совокупности делают органи-
зацию более эффективной и успешной в выполнении своей основной 
миссии [RAND, 2003]. Инновация представляет собой непрерывный 
процесс создания, тестирования и внедрения новых идей. Организа-
ция должна иметь существенные бизнес причины для инновационной 
деятельности; то есть инновация не является самоцелью. Действи-
тельно, изменения во внешней среде организаций (например, измене-
ния потребностей клиентов, появление новых технологий, различные 
приоритеты, определяемые в рамках политического процесса), созда-
ют причины для пересмотра как миссии, так и организационных про-
цессов.  Как показывают исследования, организации, которые успеш-
но обеспечивали и поддерживали инновации, с течением времени 
создали «инновационные системы» — специальные бизнес-структуры 
— с целью продвижения новых идей через последовательные этапы 
планирования, экспериментов, оценки, и если это целесообразно, их 
полномасштабное осуществление.  
При исследовании службы инноваций в Европейском союзе 
[Green, Howells, Miles, 2001], было разработано определение термина 
«инновация», согласно которому инновация — это процесс, в рамках 
которого организации делают что-то новое (внедряют новую практи-
ку или технологию, создают новый продукт (товар или услугу) или 
принимают новую модель внутри- и межорганизационных взаимоот-
ношений (включая поставку товаров и услуг)). В данном определении 
инноваций акцент делается на новизну. Однако как отмечают авторы, 
«инновация является не только синонимом перемен. Непрерывные 
изменения являются характерной чертой большинства ... организаций. 
Например, набор новых работников представляет собой изменения, 
но будет инновационным шагом только тогда, когда такие работники 
вводятся в целях импорта новых знаний и для выполнения новых за-
дач».  
Здесь стоит привести еще одно определение инноваций в общест-
венном секторе, которое также указывает на их процессную сущ-
ность: «под инновацией следует понимать обязательство 
(commitment) думать и действовать таким образом, чтобы способст-
вовать постоянному улучшению посредством определения, распро-
странения и принятия созидательных (creative) идей. Инновации 
должны касаться государственной политики, администрирования и 
включать новое использование имеющегося знания, а также создание 
и применение новых знаний» [MacMillan, Jog, 2008]. 
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При рассмотрении инновации как процесса, анализ инновацион-
ной деятельности в общественном секторе может проводиться с ис-
пользованием модели инновационных организаций и постоянного 
улучшения (модель «обучения») [Moore, 2005]. Модель «обучения» 
описывает созидательные, постоянно улучшающиеся организации. В 
рамках данной модели основное внимание уделяется следующим пе-
ременным, способствующим непрерывным инновациям: 
o организационная структура; 
o методы финансирования; 
o организационная культура. 
В рамках модели «обучения» анализируются переменные на 
уровне организации, а не переменные на уровне отраслей или секто-
ров экономики. Это приводит к тому, что оценка эффективности ин-
новаций базируется не на оценке их влияния на работу отрасли, а на 
оценке успеха конкретной организации. А если оценивается эффек-
тивность инновации применительно к организации, то, кроме воз-
можности более эффективного достижения поставленной ранее цели, 
также следует принимать во внимание возможность производства но-
вых, ранее не производившихся товаров и услуг. Если подобное из-
менение ассортимента производимых товаров и услуг становится 
возможным, то организация неизбежно сталкивается с изменением 
ранее заявленных целей, соответственно, возникает необходимость 
разработки новых критериев успешности. 
 
Субъективный характер инноваций 
Независимо от того, понимаем ли мы под инновацией процесс 
или результат, определение степени новизны предлагаемых измене-
ний и выбор направлений обновления подвергаются значительному 
влиянию субъекта инновации, а именно — агента, который выступает 
в роли новатора и той окружающей среды, которая оказывает влияние 
на принимаемые решения. Это связано в первую очередь, с тем, что 
инновации по своей сути представляют собой преднамеренное и це-
ленаправленное изменение поведенческих реакций социальных аген-
тов в контексте рассматриваемой деятельности. Таким образом, в ро-
ли агентов, принимающих решение, могут выступать как отдельные 
физические лица, так и отдельные организации, а обоснование для 
инноваций формируется в их окружающей среде.    
Единственный путь, посредством которого инновация может 
выйти за рамки субъективной оценки — передача информации о но-
вом наборе действий или о его прямом или косвенном воздействии на 
наблюдаемые характеристики внешней среды. Иными словами: чтобы 
инновация имела успех, как можно больше людей и организаций 
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должны понять и принять ее, и для того, чтобы это произошло, необ-
ходимо обучение. Именно поэтому сбор, передача и получение ин-
формации должны играть ключевую роль в любых теориях распро-
странения инноваций и анализе их последствий.  
Еще одним источником субъективности понимания инноваций 
является степень их новизны. Очевидно, что степень новизны зависит 
от (1) момента реализации инновации и (2) лица, разрабатывающего и 
реализующего инновацию — новатора. В связи с этим стоит пони-
мать, что инновации — это такие изменения, которые являются нов-
шествами для соответствующего агента, но не обязательно новшест-
вами для общества в целом. Так, например, если государственный 
служащий умышленно вводит новый способ ведения своих профес-
сиональных обязанностей или деятельности с целью улучшения об-
служивания, это будет нововведением, даже, несмотря на то, что ра-
нее кто-то сделал нечто подобное в другом месте.  
Неоднозначность понимания понятий «изменение» и «новизна» 
по-прежнему оставляет простор для дальнейших уточнений и ограни-
чений в определении инноваций.  
Можно выделить четыре последствия субъективной природы ин-
новационной деятельности в общественном секторе:  
o Инновационная деятельность не может рассматриваться вне 
контекста специфики деятельности, агента и институциональ-
ной среды.  
o Соответствующий контекст принятия решений всегда имеет 
субъективную оценку, зависящую от его восприятия лицом, 
принимающим решение. В ходе анализа необходим учет таких 
параметров, как характеристики деятельности, доступные ре-
сурсы, ожидаемые преимущества потенциальных инноваций и 
их альтернатив. 
o Процесс разработки новых видов поведения и их выбора пред-
полагает определенную степень автономности агента в соответ-
ствующем процессе принятия решений.  
o Определяемый субъективно, измененный способ поведения 
осуществляется в той институциональной и функциональной 
области, которая соответствует области контроля агента. Грани-
цы этой области тесно связаны с различием между инновацион-
ным агентом и его институциональной и экономической средой, 
с которыми он взаимодействует. Иными словами, существуют 
пределы области общественного сектора, контролируемые нова-
тором. 
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Таким образом, существует широкий диапазон определений ин-
новаций в общественном секторе, различия в которых определяются 
точкой зрения и подходом тех, кто ими занимается [White, 2003]. На-
пример, для международных наград, (таких как Программа премий в 
области государственных услуг Организации Объединенных Наций 
(UN Public Service  Awards)), принимаются достаточно строгие опре-
деления инноваций, что позволяет выделить наиболее значимые ин-
новации. С другой стороны, менеджеры в государственном секторе, 
ориентированные на создание обучающихся организаций и решение 
текущих проблем, скорее будут выбирать такое определение иннова-
ций (и, соответственно поощрять за их внедрение), которое соответ-
ствует непрерывным незначительным улучшениям.  
Кроме того, определения инноваций в общественном секторе мо-
гут также отличаться при работе в одной и той же области, но в раз-
ных средах. Например, в программе поощрения инноваций 
(Innovation Award) в странах, где инновации широко развиты, (на-
пример, в США), будут использоваться более строгие определения 
инновационной деятельности, в отличие от стран, где подобные ини-
циативы только начинают реализовываться — программа будет более 
успешной, если будут приняты менее строгие определения иннова-
ций.  
Таким образом, определение инноваций будет отличаться в зави-
симости от целей, для которых оно используется. 
Принимая гипотезу о субъективности инноваций в общественном 
секторе, а, следовательно, принимая необходимость выделения жест-
ких контекстных рамок проводимого анализа, мы приходим к необ-
ходимости выделения следующих характеристик изучаемого объекта 
— инноваций в общественном секторе: 
o тип инноваций; 
o причины и способы внедрения инноваций; 
o источники инноваций и причины провалов инноваций в обще-
ственном секторе. 
В зависимости от выбранных характеристик инноваций, будут 
по-разному формироваться подходы к анализу причин и оценке по-
следствий тех или иных нововведений в общественном секторе. 
 
Типы инноваций в общественном секторе 
Можно выделить ряд классификационных признаков инноваций в 
общественном секторе. Выбор той или иной классификации будет за-
висеть от цели проводимого исследования.  
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Инновации по объекту изменений  
В зависимости от объекта изменений — внедрения нового объек-
та или улучшения старого — могут быть выделены следующие кате-
гории инноваций [Koch, Hauknes, 2005]: 
o сервисные инновации (например, введение новой услуги — ме-
дицинского обслуживания на дому); 
o процессные инновации (например, изменение в процессе произ-
водства услуги или продукта); 
o административные инновации (например, использование новых 
инструментов политики, которые могут быть результатом изме-
нения политики);  
o системные инновации (например, создание новых организаций 
или внедрение новых способов взаимодействия); 
o концептуальные инновации (например, изменение в мировоз-
зрении субъектов; такие изменения сопровождаются использо-
ванием новых концепций, например, комплексное управление 
водными ресурсами и лизинг мобильности); 
o радикальные изменения рациональности (например, изменения 
мнения о мире или осознания причинно-следственных взаимо-
связей сотрудников организации). 
 
Инновации в зависимости от инициатора нововведений 
o инновации  «сверху-вниз» — инициируются организациями или 
учреждениями, стоящими выше в иерархии;  
o инновации «снизу-вверх» — инициируются государственными 
служащими, работниками бюджетной сферы, политиками сред-
него звена 
 
Инновации по степени новизны 
o постепенные инновации (incremental innovations) (предполагают 
незначительные улучшения уже существующих услуг, процес-
сов и институтов); 
o радикальные инновации (radical innovations) (кардинальное из-
менение существующих услуг, процессов и институтов или вне-
дрение новых); 
o системные инновации (system innovations) (создание новой сис-
темы или фундаментальное изменение существующей системы, 
например, путем создания новых организаций или новых форм 
сотрудничества и взаимодействия). Примером системных инно-
ваций могут быть, например, создание национальной системы 
здравоохранения, или переход к энергосберегающей экономике. 
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Инновации в зависимости от причины их появления 
o инновации, вызываемые потребностями — разрабатываются для 
решения конкретной проблемы; 
o инновации, направленные на повышение эффективности — раз-
рабатываются для повышения эффективности реализуемого 
процесса, существующего продукта, услуги или процедуры. 
 
Инновации в зависимости от сферы применения 
В данном случае невозможно привести исчерпывающий перечень 
сфер применения инноваций в общественном секторе, поэтому мы 
предлагаем лишь наиболее часто упоминаемые в литературе. 
o инновации для создания новых отраслей. Инновации могут из-
менять существующие отрасли — повышать эффективность 
производства и качество производимых товаров и услуг, а также 
способствовать освоению новых рынков. Также инновации мо-
гут стимулировать развитие совершенной новых отраслей, от 
полупроводниковой промышленности до электронной торговли 
он-лайн. Развитая инновационная система дает возможность 
взаимного соответствия и диффузии инноваций в различных от-
раслях; 
o инновации для охраны окружающей среды. Использование в 
общественном секторе результатов исследований и разработок 
частных компаний, направленных на преодоление негативных 
последствий климатических изменений, позволяет нивелировать 
их воздействие на различные сектора экономики;  
o инновации для повышения социальной справедливости. Такие 
инновации, как внедрение информационных и коммуникацион-
ных технологий в общественном секторе, могут помочь в реше-
нии целого ряда проблем, усугубляющих социальное неравенст-
во: неравный доступ к образованию и здравоохранению, госу-
дарственным услугам, невозможность поддержания социальных  
взаимосвязей и пр. 
Многообразие классификационных признаков и соответствую-
щих им типов инноваций в общественном секторе еще раз доказыва-
ют, что однозначного определения исследуемого феномена не суще-
ствует. 
 
Причины и способы развития инноваций в общественном секторе 
Опираясь на многообразие типов инноваций в общественном сек-
торе, следует говорить о существовании целого спектра причин и 
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способов создания и развития инноваций в общественном секторе. На 
основе анализа литературы можно выделить пять основных процес-
сов, которые исторически привели к существенным изменениям в 
общественном секторе [On the difference between…, 2005].  
1. Во-первых, реорганизация в общественном секторе может быть 
ответом на появление симптомов общей экономической стагна-
ции (или ограниченного экономического роста). Правительства 
все больше осознают связь между эффективностью обществен-
ного сектора и общей производительностью национальной эко-
номики. Как следствие, получают развитие инновационные 
инициативы, направленные на достижение лучших экономиче-
ских показателей в период низких темпов экономического роста 
и повышения социальных проблем.  
2. Тесно с первым связан процесс общего политического и адми-
нистративного сдвига  в экономиках западных стран в конце 70-
х — 80-х гг. Этот сдвиг можно отчасти рассматривать как при-
знак перехода от экстенсивного к интенсивному росту в зрелых 
секторах экономики, что привело существенным критическим 
замечаниям в отношении расходов и размеров государственного 
сектора в течение 1980-х. 
3. В-третьих, растущая интернационализация и глобализация озна-
чают дальнейшую интеграцию социально-экономических про-
цессов и приводят к новым требованиям к национальной поли-
тике и работе администраций. Вследствие усиления интеграции 
экономических и политических систем, все в большей степени 
требуется межведомственная интеграция и сотрудничество, что 
в свою очередь создает стимулы к инновациям в общественном 
секторе.  
4. Перечисленные новые требования и изменения тесно связаны с 
четвертым важным фактором развития, который заключается в 
бурном развитии информационно-коммуникационных техноло-
гий. Развитие информационных, транспортных и коммуникаци-
онных технологий способствовало развитию новых методов ад-
министрирования, управления и производства товаров и услуг в 
общественном секторе. Это также привело к изменению роли, 
которую общественный сектор играет в генерировании роста в 
других секторах.  
5. Наконец, имеют место изменения в структуре экономики, так 
как производство услуг стало играть все более важную роль в 
производительности и работе большинства западных стран. Эти 
структурные сдвиги существенно влияют на изменения в обще-
ственном секторе.  
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Можно выделить две группы факторов, влияющих на формиро-
вание стимулов к инновациям в общественном секторе. Одна группа 
объединяет факторы, которые создают давление сверху вниз — так 
называемый внешний инновационный толчок. Другая группа связана 
с факторами инновационного давления, лежащими в пределах обще-
ственного сектора [On the difference between…, 2005].  
 
Инновационный толчок (создание внешних стимулов к инновациям) 
 
Политики и политические цели  
В демократических странах основным механизмом выбора поли-
тики является механизм общественного выбора, с определенной пе-
риодичностью реализуемый на практике. У института выборов много 
функций, одна из которых заключается в обеспечении жизнеспособ-
ности и активизации политики. Период выборов, как правило, харак-
теризуется усилением политического творчества и инноваций. Это 
творчество и новаторство находит отражение в программах партий, а 
также в регулярно обновляемой готовности нынешнего правительства 
к инновациям для мобилизации политической поддержки. Однако, 
это не означает, что в период между выборами нет никаких политиче-
ских инноваций. Продолжающийся политический дискурс приводит к 
новым, инновационным  инициативам: субъекты политического рын-
ка, обладая определенными политическими амбициями, задают набор 
политических целей, и стремятся к их реализации посредством демо-
кратических каналов, тем самым, давая новый толчок к переменам и 
инновациям. 
 
Общественность  
Общественность также может настаивать на инновациях в госу-
дарственном секторе, особенно в условиях, когда СМИ усиливают и 
политизируют общественные настроения. Как правило, толчок к ин-
новациям возникает в результате формирования негативного общест-
венного мнения по поводу качества обслуживания (например, по по-
воду очередей в больницах, инфраструктуры школ, качества дорог и 
др.). Граждане имеют определенный уровень ожиданий (особенно в 
области социального обеспечения) по поводу качества и уровня ока-
зания практически всех услуг общественного сектора, и, когда услуги 
не оправдывают ожиданий, результатом становится общественное не-
довольство. Хотя отклик на уровне обслуживания зачастую выража-
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ется в увеличении финансирования соответствующих секторов соци-
альной сферы, реакция политиков все чаще приобретает вектор раз-
работки новой политики или реформы. Общественное мнение, тем 
самым создает обратную связь в процессе инновационной деятельно-
сти в общественном секторе. Петля обратной связи, однако, несколь-
ко смещена в сторону обратной связи с негативным характером. От-
носительно слабая обратная связь положительных откликов на инно-
вации является проблемой, поскольку это может привести к заниже-
нию оценки успешных инноваций. 
 
Международные соглашения, законы, правила и стандарты  
Одним из основных аспектов глобализации является усиление 
влияния наднациональных институтов на внутреннюю политику от-
дельных государств. Это происходит под воздействием продолжаю-
щегося процесса разработки свода законов и правил таких институ-
тов, как ВТО, ЕС, МВФ, и постепенной ратификации международных 
соглашений в форме национального законодательства. Например, со-
глашение о квотах на выбросы CO2 требует создания в каждой стране 
системы мониторинга в промышленности, что, в свою очередь, созда-
ет стимулы для инноваций в государственном секторе страны.  
 
Фундаментальные и прикладные исследования и разработки  
Фундаментальные и прикладные исследования и разработки иг-
рают существенную роль в стимулировании инноваций в обществен-
ном секторе. Взаимозависимость технологий (например, развитие и 
распространение широкополосного соединения создает необходи-
мость в лучшем оборудовании и программном обеспечении, различ-
ных сетевых и веб-решениях; то есть требует нововведений в пользо-
вательском интерфейсе производителей коммунальных услуг) также 
создает толчок к инновациям благодаря расширению технологиче-
ских возможностей и постановке новых приоритетов. Так, например, 
в 1993 году каждая третья государственная инновационная программа 
в США предполагала использование информационных технологий, 
которые не были возможными десятью годами ранее [Libbey 1994]. 
Таким образом, технологии не создают толчок как таковой, но, скорее 
создают спектр новых возможностей, которые позволяют использо-
вать их в качестве основной компоненты инноваций в общественном 
секторе.  
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Иные социальные события  
Ряд других событий или инцидентов также могут создавать 
внешние стимулы к инновациям в общественном секторе. Так, в част-
ности, демографические изменения могут создать толчок для иннова-
ционной деятельности в общественном секторе. Например, новая по-
литика обслуживания престарелых в Норвегии в значительной степе-
ни является ответом на растущее число пожилых людей, нуждающих-
ся в помощи. Еще одним фактором является рост миграции, который 
также создает толчок для инновационной деятельности в обществен-
ном секторе. Это связано не только с необходимостью совершенство-
вания пограничного контроля, но и адаптации целого комплекса госу-
дарственных услуг к новым мультиязычным и мультикультурным 
реалиям. Экономическое развитие, рост и кризисы, также могут соз-
дать необходимость модернизации в общественном секторе. Приме-
ром может являться процесс интеграции постсоветских экономик вос-
точной Европы в Европейское экономическое сообщество. Этот про-
цесс создает огромное давление на инновации почти на всех уровнях 
общественного и частного секторов в этих странах. Есть также ряд 
других факторов, которые могут создать толчок к инновациям в об-
щественном секторе. Одним из таких факторов являются стихийные 
бедствия, которые раскрывают недостаточную готовность государст-
ва к чрезвычайным ситуациям. Еще одним фактором может являться 
война или предполагаемая угроза войны, что исторически стимулиру-
ет нововведения в общественном секторе. 
 
Инновационное давление (внутренние факторы создания стимулов 
к инновациям) 
 
Потребности и предпочтения потребителей государственных 
услуг  
Скорость реагирования общественного сектора на изменения 
предпочтений и потребностей организаций и граждан может ставить-
ся под сомнение. Тем не менее, есть причины утверждать, что обще-
ственный сектор реагирует на изменение потребностей: снизу вверх, 
через каждодневное взаимодействие с гражданами на уровне государ-
ственных учреждений, а также сверху вниз, через демократические 
каналы. 
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Общая неудовлетворенность положением дел в общественном 
секторе 
Инновационное давление могут создавать как потребители, так и 
поставщики услуг в общественном секторе. Неспособность организа-
ций общественного сектора предоставлять услуги ранее заявленного 
качества с использованием существующих институтов может стать 
источником неудовлетворенности, как потребителей услуг общест-
венного сектора, так и поставщиков, что приводит к обоюдному же-
ланию обновления существующей институциональной системы — 
потребители готовы воспринимать новшества, а производители гото-
вы их внедрять.  
 
Лоббизм  
И государственные организации, и организации частного сектора 
могут принимать решения об объединении усилий для лоббирования 
своих интересов, что может создавать давление в пользу инноваций. 
 
Технологические взаимозависимости 
Новатор часто нуждается в дополняющих активах, которые бы 
позволили реализовать запланированные изменения, особенно если 
между экономическими агентами существует конкуренция за право 
внедрения той или иной инновации. Таким образом, получение до-
полняющих активов сопровождается получением контроля над смеж-
ными инновациями, каналами маркетинга и дистрибуции, нематери-
альными активами и пр. Существование подобных технологических 
взаимозависимостей во многих случаях приводит к необходимости 
инновационного развития организаций общественного сектора, яв-
ляющихся поставщиками подобных дополняющих активов — товаров 
и услуг, что создает конкуренцию между данными организациями за 
право взаимодействия с инновационными организациями частного 
сектора. 
 
Независимо от того, что в большей степени влияет на развитие 
инноваций в общественном секторе — инновационный толчок или 
инновационное давление, для развития инноваций используются схо-
жие механизмы, которые формируют инструментарий инновационно-
го развития общественного сектора. Приведенные ниже механизмы, в 
первую очередь преследуют своей целью институционализацию ин-
новаций в общественном секторе. Ниже представлены основные, на 
наш взгляд, механизмы, используемые организациями общественного 
сектора: 
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1. Государственные закупки технологий. Государственные закупки 
являются одним из способов, посредством которых инновации мо-
гут быть внедрены в общественном секторе. Государственные за-
купки, как правило, составляют 10–15% от ВНП в промышленно 
развитых странах [Geroski, 1990], что имеет огромное значение для 
национальной экономики. Стоит отметить, что большая часть то-
варов и услуг, являющихся предметом государственных закупок, 
далеко не всегда являются инновационными. Но, несмотря на это, 
государственные закупки по-прежнему являются одним из основ-
ных каналов распространения инноваций в общественном секторе. 
Более того, если государственное учреждение впервые начинает 
использовать товар, данный факт также может рассматриваться в 
качестве инновации с точки зрения данной организации, даже если 
продукт или услуга ранее были известны на рынке. Закупка техно-
логий критически важна с точки зрения улучшений в производстве 
общественных товаров и услуг. Но что может быть в равной степе-
ни важно с точки зрения инноваций — то, что передача технологий 
в общественный сектор зачастую влечет за собой их развитие, или, 
по крайней мере, адаптацию к требованиям конечных пользовате-
лей. Иными словами, закупка технологий приводит к привлечению 
работников общественного сектора к инновационным процессам, 
когда использование технологии в контексте конкретных условий 
и потребностей требует определенных адаптационных изменений. 
Важно подчеркнуть, что инновационный процесс в организациях 
общественного сектора часто будет начинаться до фактических за-
купок, поскольку для интеграции импортируемых технологий тре-
буется развитие специальных навыков.  
2. Развитие технологий. Безусловно, значительный объем техноло-
гического развития происходит в самом общественном секторе. 
Здесь, однако, возникают проблемы с подходами к интерпретации 
данного процесса — «развитие технологий» (как и концепция ин-
новационной деятельности) не имеет однозначного толкования или 
определения. Под развитием технологий может подразумеваться 
как разработка новых или усовершенствованных предметов и про-
цессов производства, так и использование новых или усовершенст-
вованных форм работы организации, как на индивидуальном уров-
не, так и на уровне системы в целом. С экономической точки зре-
ния обоснованием для развития технологий в общественном секто-
ре является тот факт, что данный сектор ответственен за предос-
тавление общественно значимых услуг, производство которых в 
частном секторе невозможно или ограничено. Предоставление 
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многих из этих услуг связано с технологическими проблемами, 
решения которых не могут быть просто импортированы из частно-
го сектора. Такого рода проблемы можно найти в таких сферах как: 
городское планирование, планирование дорожного движения, за-
щита окружающей среды, национальная оборона, сбор налогов, ос-
воение космического пространства т.д. На практике целый ряд го-
сударственных учреждений, технических и планово-
экономических отделов и управлений практически на всех уровнях 
бюрократической системы занимаются разработкой технологий. 
Помимо этого, технологические разработки реализуются и в дру-
гих организациях общественного сектора, таких как больницы, го-
сударственные железнодорожные компании, школы и университе-
ты.  
3. Бюрократические и организационные реформы. Как следует из 
расширенного толкования понятия инновационной деятельности, 
реформы также являются инновациями. Реформы могут включать 
административные и организационные инновации, концептуаль-
ные нововведения, а также инновации в системе взаимодействия. 
Реформы, связанные с реализацией концепции Нового государст-
венного менеджмента (NPM) служат хорошей иллюстрацией тако-
го типа инноваций в общественном секторе (однако, стоит отме-
тить, что не все инновации приводят к положительным результа-
там):  
a. Примером концептуальных нововведений в рамках нового 
государственного менеджмента можно считать процесс 
приватизации, который рассматривался в качестве основ-
ного механизма сокращения размеров государственного 
сектора.  
b. Административные и организационные инновации, вве-
денные в рамках нового государственного менеджмента, 
включают инструменты «менеджеризма» (предпринима-
тельское и стратегическое управление, управление по це-
лям, командный менеджмент и др.) и внедрение новой 
системы бюджетирования и бухгалтерского учета.  
c. Новый государственный менеджмент также характеризо-
вался развитием инноваций в системе взаимодействия, по-
скольку реформы привели к укреплению взаимодействия 
между государственным и частным сектором. 
4. Новая политика. «Новая политика» и «реформа» являются тесно 
взаимосвязанными концепциями, но, в то время как «реформа» оз-
начает изменение чего-то уже существующего в целях улучшения 
его состояния, «новая политика» является более открытой концеп-
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цией, поскольку предполагает возможность введения чего-то 
принципиально нового. Решение отправить человека на Луну или 
же решение по созданию Европейского экономического сообщест-
ва, не являются реформами, а скорее относятся к новой политике с 
привлечением широкого спектра инноваций и с глубокими послед-
ствиями, как в общественном, так и в частном секторе. Большинст-
во вводимых новых политик являются гораздо менее эпохальными, 
чем те, что приведены выше. Примером может служить развитие 
новой системы ухода за престарелыми на дому в Норвегии. Поли-
тическое решение отдать приоритет уходу за пожилыми людьми на 
дому предполагало инновации не только в том, как организован 
уход за пациентами и как персонал взаимодействует с клиентами, 
новая политика также предполагала разработку и внедрение новых 
технических средств и нововведений в том, как сотрудники соот-
ветствующих служб осуществляют взаимодействие с попечителя-
ми (родственниками). 
 
Источники инноваций и причины провалов инноваций в общест-
венном секторе 
Еще один важный вопрос, которому следует уделить внимание в 
рамках обзора инноваций в общественном секторе — это источники 
инноваций.  
Под источниками инноваций мы будем понимать людей, которые 
формулируют и продвигают новые идеи, впоследствии становящиеся 
инновациями. Важность правильного определения источников инно-
ваций обусловлена необходимостью формирования эффективной сис-
темы стимулов к инновациям. В частном секторе основным стимулом 
к инновациям становится финансовое вознаграждение в том или ином 
виде (возможность увеличения рыночной доли, упрочение конку-
рентных преимуществ, дополнительная прибыль компании, денежное 
вознаграждение, продвижение по карьерной лестнице и пр.). В обще-
ственном секторе, напротив, финансовые стимулы не играют столь 
важную роль, хотя в некоторых странах (например, в США, Южной 
Африке, Дании и Бразилии) учреждены награды за успешные инно-
вации в общественном секторе. 
Отчасти существование различных систем стимулов связано с 
тем, что в общественном и частном секторе существуют разные ис-
точники инноваций — именно этот фактор становится основным от-
личием между инновациями в общественном и частном секторе: 
o в частном секторе разработчиком идеи, которая может стать ин-
новацией, как правило, является организация-новатор. Если 
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идея заимствуется из других организаций, то она адаптируется и 
внедряется заимствующей организацией самостоятельно; 
o в общественном секторе идея, как правило, приходит из-за пре-
делов организации. Например, идея может разрабатываться спе-
циализированными исследовательскими институтами или вы-
шестоящими государственными организациями или заимство-
ваться из частного сектора, однако, в отличие от частного сек-
тора, идея, как правило, не адаптируется внедряющей ее органи-
зацией самостоятельно. В этом случае уже готовая и адаптиро-
ванная идея передается организациям общественного сектора 
для ее воплощения в инновации. 
Указные отличия приводят к тому, что в частном и общественном 
секторе по-разному расставлены акценты в части определения и сти-
мулирования источников инноваций [Moore, 2005, p.49]: 
o в частном секторе большее внимание уделяется тем людям, ко-
торые создают новые идеи, а в общественном — тем, кто вне-
дряет инновации; 
o в частном секторе генератором идей, как правило, становятся 
руководители организаций. В общественном секторе информа-
ция о необходимости нововведений может быть получена от со-
трудников низшего и среднего звена, а также потребителей ус-
луг. Далее, для создания инновации, возникает необходимость 
передачи указанной информации руководителям организаций, 
которые могут инициировать процесс поиска источника инно-
вации; 
o в частном секторе большее внимание уделяется приростным (in-
cremental) инновациям, в общественном — радикальным 
(radical) инновациям. Это связано с тем, что создаваемые вне ор-
ганизации идеи, как правило, формируются таким образом, ко-
торый позволил бы без особого труда оценить результаты ново-
введений. Приростные инновации, как правило, в меньшей сте-
пени удовлетворяют данному требованию, поэтому в меньшей 
степени привлекают внимание разработчиков новых идей в об-
щественном секторе. 
 
Итак, новаторы в общественном секторе могут быть разделены на 
две категории: те, кто создает и разрабатывает новые идеи, и те, кто 
эти идеи воплощает. Учитывая существование этих двух категорий 
новаторов, мы можем перечислить субъектов, имеющих непосредст-
венное отношение к инновациям в общественном секторе (см. Табли-
цу 1): 
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Таблица 1 
Источники инноваций в общественном секторе (новаторы) 
Источник иннова-
ций 
Причины внедрения 
инноваций 
Примеры иннова-
ций 
Политики Инициируются или 
политиками в ходе 
предвыборной борь-
бы, или активистами 
политических партий 
в попытке развития 
политической карье-
ры 
Конституционные 
реформы, изменения 
в системе здраво-
охранения, изменение 
условий предостав-
ления отпуска по 
уходу за ребенком 
Чиновники (bureauc-
racy) 
Инициируются госу-
дарственными слу-
жащими для продви-
жения по служебной 
лестнице и с помо-
щью внешних заинте-
ресованных сторон 
Электронное прави-
тельство 
Бизнес Инициируются в про-
цессе поиска источ-
ников дополнитель-
ной прибыли и сти-
мулируются государ-
ственным заказом 
Частные инициативы 
финансирования го-
сударственных про-
ектов, государствен-
но-частное партнер-
ство, сервисные цен-
тры для получения 
государственных ус-
луг 
Научное сообщество Инициируются уче-
ными-
предпринимателями в 
процессе поиска  ака-
демического призна-
ния за создание новых 
знаний 
Обучение государст-
венных служащих с 
целью изменения ми-
ровоззрения, введе-
ние аукционов при 
предоставлении ра-
диочастот 
Негосударственные 
организации (NGO’s) 
Инициируются за счет 
изучения лучших 
практик, проведения 
кампаний, мотиваци-
ей становится рост и 
признание 
Хосписы, центры 
здорового образа 
жизни, летние школы 
университетов 
Составлено по: [Routes for Public Innovation, p. 11]. 
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Сложность путей распространения инноваций в общественном 
секторе, создает необходимость политической и/или бюрократиче-
ской поддержки их внедрения. В зависимости от структуры организа-
ций общественного сектора, инновации будут внедряться по-разному. 
Чем менее централизована организационная структура, тем больше 
возможностей для возникновения инноваций, в том числе — приро-
стных (incremental) существует. Более децентрализованные структуры 
создают такой набор каналов распространения инноваций, который в 
большей степени напоминает структуру лаборатории для разработки 
новых идей. Правительства некоторых стран предпринимают шаги 
для институционализации подобных путей создания инноваций в об-
щественном секторе — все чаще в организациях общественного сек-
тора предпринимаются меры по законодательному закреплению де-
централизованных структур управления. 
Инновации для общественного сектора зачастую копируются из 
организаций частного сектора, хотя можно привести и обратные при-
меры. В том случае, когда государство выступает в роли «копирую-
щей» организации, у новаторов из частного сектора есть не только 
риск неполучения денежных средств за идею, но и риск вытеснения с 
рынка более успешными и крупными государственными организа-
циями. Это значительно усложняет возможности диффузии иннова-
ций между частным и общественным сектором — представители ча-
стного сектора не всегда готовы делиться идеями и знаниями. 
Проблема новаторов и формирования стимулов к инновациям в 
общественном секторе заключается не только в отсутствии таковых. 
Существует целый ряд причин, по которым даже потенциально хо-
рошие идеи не становятся инновациями в общественном секторе. 
 
Причины провалов инноваций в общественном секторе 
Успех инновации во многом зависит от ее своевременности. Для 
того, чтобы инновация была успешной, необходимо определить сте-
пень ее востребованности. Инновации важны только в нужном коли-
честве, в нужном месте и в нужное время. Можно выделить четыре 
типа принимаемых решений в зависимости от временного горизонта 
получаемых результатов: 
o с краткосрочным горизонтом принятия решения — те решения, 
последствия принятия которых станут видны по прошествии от-
носительно небольшого периода времени (в большинстве случа-
ев принимаются под давлением средств массовой информации и 
политиков); 
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o со среднесрочным горизонтом принятия решения — те решения, 
последствия принятия которых станут очевидны в краткосроч-
ной перспективе. Как правило, это политики и программы, осу-
ществление которых является первоочередным и может быть 
связано с приростными (incremental) инновациями; 
o с долгосрочным горизонтом принятия решений. Как правило, 
это ситуации, в которых новые политики и стратегические ин-
новации становятся критичными для выживания и успеха орга-
низаций общественного сектора; 
o с «горизонтом, длиною в поколение» (“generational horizon”). 
Подобные решения, как правило, связаны с ситуациями, в кото-
рых правительство вынуждено думать о более чем 50-летней 
перспективе принимаемых решений и в этом случае становятся 
необходимы радикальные инновации (пенсионная система, кли-
матические изменения). 
 
Как правило, организации общественного сектора с краткосроч-
ными горизонтами принятия решений менее инновационны, чем ор-
ганизации с более широкими горизонтами принятия решений. Это 
объясняется теми же факторами, что и большее внимание организа-
ций общественного сектора к радикальным инновациям. Некоторые 
организации общественного сектора постоянно живут в настоящем, 
тогда как для других инновация становится основным видом деятель-
ности, как правило, это организации с длительным горизонтом приня-
тия решений. Таким образом, сужение горизонта принимаемого ре-
шения становится одним из препятствий на пути инновационного 
развития организаций общественного сектора. 
Можно выделить целый ряд причин, по которым потенциально 
успешные идеи не становятся инновациями: 
o Отсутствие финансовых стимулов к инновациям. Общественные 
инновации, в отличие от инноваций частного бизнеса, не имеют 
под собой специально отведенного бюджета, поэтому новаторы 
зачастую не получают должного вознаграждения. 
o Непринятие риска (risk aversion). Та среда, в которой принима-
ются решения, определяющие развитие государственных и об-
щественных организаций, в большей степени ориентирует на 
поиск возможностей избежать риск, чем на поиск вознагражде-
ний за риск. 
o Наличие чрезмерного количества формальных правил и проце-
дур. Современные бюрократические процедуры сформированы 
таким образом, чтобы предотвращать непостоянные и непред-
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сказуемые действия участников трансакций. Следование прави-
лам значительно снижает вероятность появления инноваций. 
o «Высокие стены» — в общественных организациях очень силь-
ны разделительные барьеры между отделами, организациями, 
профессиями, услугами и пр. Эти барьеры становятся препятст-
вием для распространения неявного знания.  
o Жесткие иерархические структуры. Монопольное положение 
государственных организаций в условиях полного отсутствия 
конкурентной борьбы значительно сокращает стимулы к инно-
вациям. 
Определяя барьеры для инноваций в общественном секторе, сто-
ит обратить внимание на необходимость предотвращения чрезмерных 
инноваций. Ниже приведены причины, по которым общественный 
сектор должен быть ограничен в создании инноваций: 
o Необходимость минимизации риска в том случае, когда от при-
нимаемых решений зависят человеческие жизни. 
o Необходимость сохранения четкости и согласованности сущест-
вующих политик. 
o Понимание того, что старые и проверенные методы и институ-
ты, в ряде случаев становятся предпочтительнее новых методов 
и институтов (в более мягкой форме: «даже самые лучшие идеи 
становятся лучше, когда они тестируются и проверяются на 
практике»). 
o Ограничение чрезмерного количества нововведений. В некото-
рых странах происходит слишком много нововведений. В этом 
случае общественный сектор должен быть стабилизирующей 
силой, буфером против слишком большого количества перемен.  
 
Определив типы новаторов в общественном секторе, барьеры и 
целесообразность инноваций, можно с большей точностью опреде-
лить систему стимулов для развития инноваций в организациях обще-
ственного сектора. 
 
Направления исследований инноваций в общественном секторе  
Современная литература по инновациям направлена на создание 
общей базы для понимания процессов, лежащих в основе социальных 
и экономических изменений в современной экономике. Исследования 
роли инноваций в развитии частных компаний и отраслей экономики 
получили широкое распространение в последние десятилетия. Дея-
тельность органов государственного управления и государственных 
организаций и учреждений, как правило, сводится к созданию и реа-
лизации нормативной базы для инновационной деятельности; органи-
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зации общественного сектора могут также восприниматься либо в ка-
честве более или менее пассивных поставщиков материалов для част-
ного инновационного сектора, или в качестве получателей и пользо-
вателей инновационных продуктов, созданных частным сектором. 
Очевидно, что роль общественного сектора в современном обще-
стве является критически важной для социально-экономического раз-
вития и роста общественного благосостояния. Следовательно, можно 
считать парадоксом то, что литература, посвященная инновациям, 
долгое время почти полностью пренебрегала изучением проблем ин-
новационной деятельности в общественном секторе. Необходимость 
создания основы для включения общественного сектора в междисци-
плинарный анализ социально-политических и экономических преоб-
разований в современном обществе в конце ХХ века заставила иссле-
дователей обратить более пристальное внимание на инновации в об-
щественном секторе и попытаться адаптировать инструменты и кон-
цепции, используемые для анализа инноваций в частном секторе. 
В последнее десятилетие вопрос об инновациях в общественном 
секторе все чаще стал подниматься в политических дебатах, в кото-
рых потенциал современных систем здравоохранения, образования и 
социальных служб в своевременном и адекватном реагировании на 
вызовы двадцать первого века ставился под сомнение. Однако, не-
смотря на высокий интерес к инновациям в общественном секторе, 
систематическое изучение данного явления по-прежнему остается 
скорее исключением, чем правилом — в частности, лишь незначи-
тельное число исследований, проливают свет на отличия инноваци-
онной деятельности в общественном и частном секторах. Только в 
некоторых странах осуществляется систематический мониторинг ин-
новаций, охватывающий как частный, так и общественный сектор 
(Австралия, США, Канада). 
Обзор литературы, так или иначе связанной с инновациями в об-
щественном секторе, показывает, что инновационные процессы в ор-
ганизациях общественного сектора, как правило, связаны с модерни-
зацией государственного управления (Veenswijk, 2006), процессами 
управления знаниями (McNabb, 2006), организационного обучения и 
подходами к развитию творчества и/или общественного (государст-
венного) или политического предпринимательства (Advisory Commit-
tee, 2008), анализом факторов, содействующих инновациям в органи-
зациях общественного сектора (Boyne, 2004). Некоторые другие темы, 
охватываемые литературой по инновациям в общественном секторе, 
включают вопросы содействия изменениям, организации и координа-
ции реформ (Lynch and Cruise, 2005), выявления скрытых изменений 
и управления ими до момента их институционализации (Kelman, 
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2005). Более ранние работы по инновациям в общественном секторе 
делают акцент на стратегических изменениях в общественном секторе 
(в том числе вызванных появлением и распространением нового го-
сударственного менеджмента) (Osborne, 1993; Kettl, 1995, 1996, 2000; 
Kamrack, 2003), политическом процессе развития инноваций (Frost, 
Egri, 1991), механизмах адаптации административных инноваций и 
стратегическом управлении в общественном секторе (Berry, 1994), 
разработке методических подходов к исследованию административ-
ных инноваций (Bryson, Roering, 1988), внедрению информационно-
коммуникационных технологий (Edquist, 1997; Kraemer, King, 2003). 
В литературе, как правило, предполагается, что общественный 
сектор неизбежно менее инновационен, чем частный сектор, стиму-
лируемый рыночной конкуренцией (например, Tan, 2004), однако 
данное утверждение должно быть тщательно изучено и доказано эм-
пирически. Как показывают результаты некоторых исследований, вы-
воды о динамике инноваций в организациях общественного сектора 
могут значительно отличаться от ожидаемых. Так, в одной из редких 
попыток сравнить инновации в организациях частного и обществен-
ного сектора Луиз Эарл (2002, см. также Earl, 2004) исследовала 
склонность канадских организаций к участию в технологических и 
организационных инновациях в период 1998–2000 годов. Исследова-
ние показало, что около 80% организаций общественного сектора 
значительно улучшили организационную структуру и методы управ-
ления — что в два раза превосходит уровень, выявленный в частном 
секторе (38%).  
Для иллюстрации сложности изучения инновационных процессов 
в общественном секторе можно также привести пример исследования, 
проведенного Дирстад (Dyrstad) (1989) в Норвежских муниципалите-
тах в 1980-х. Исследование фокусировалось на изучении администра-
тивных инноваций и предполагало анализ распространения новых 
административных процедур. В качестве основных данных для анали-
за использовались степень и год реализации нововведений. Исследо-
вание основывалось на количественных методах, и содержало раз-
личные подходы и попытки описать причины, почему некоторые му-
ниципалитеты приняли новый набор административных процедур 
быстрее, чем другие.  
Дирстад выделяет пять гипотез, объясняющих, почему муниципали-
теты изменили свою административную структуру:  
o административные инновации являются результатом структур-
ных изменений в муниципалитете (размеров муниципального 
образования, структуры промышленности, плотности населе-
ния); 
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o административные инновации являются результатом той степе-
ни, в которой муниципалитет столкнулся с внутренними про-
блемами в муниципалитете и проблем в окружения, что ведет к 
рациональным решению проблем в связи с административными 
проблем.  Frost & Egri (1991, p. 233.);  
o административные инновации являются результатом способно-
стей к управлению и руководству, которыми обладают муници-
палитеты — эта способность во многом определяется  образова-
нием и опытом;  
o административные инновации являются результатом влияния 
политических факторов, таких как политические партии, доми-
нирующие в городе, степень политической турбулентности, а 
также последствия принятия политических решений;  
o административные инновации являются результатом процессов 
диффузии и подражания другим муниципалитетам и вышестоя-
щим организациям.  
В основе исследования Дирстада лежит определение корреляции 
между осуществлением административных нововведений (время и 
степень реализации) и вышеперечисленными факторами. Вывод авто-
ра, хотя, может быть сомнительный, подчеркивает тесную взаимо-
связь между качеством лидеров (образование, возраст, опыт) и приня-
тием административных нововведений. Данное исследование являет-
ся примером того, как процесс изменений в организациях обществен-
ного сектора может быть изучен под различными углами зрения и с 
точки зрения различных теоретических перспектив.  
Попытка адаптации инструментов анализа инноваций, исполь-
зуемых в частном секторе, к анализу инноваций в общественном сек-
торе, была также предпринята Джонсом и Томпсоном (Jones, Thomp-
son, 1999). Применяя модель обучающейся организации Питера Сенге 
к организациям общественного сектора, авторы сделали заключение, 
что обширные и негибкие нормы и правила, нежелание расширить 
возможности работников, сложная система чинов и жесткая система 
заработной платы, а также неприятие риска подрывают инициативу и 
новаторство у государственных служащих.  
Примером крупномасштабного исследовательского проекта, ох-
ватывающего различные стороны инноваций в общественном секто-
ре, является реализованный в 2003 – 2006 году научно-
исследовательский проект PUBLIN, поддерживаемый «Пятой рамоч-
ной программой ЕС». Главной целью проекта PUBLIN стала разра-
ботка методической основы для анализа инновационных процессов в 
общественном секторе, а также развитие базы знаний об инновациях в 
общественном секторе для дальнейшего совершенствования общеев-
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ропейской и национальных политик в этой области. В рамках PUB-
LIN были исследованы основные тенденции развития инноваций в 
общественном секторе, прежде всего — технологические и админист-
ративные инновации в органах государственного управления, госу-
дарственных предприятиях и учреждениях.  
Согласно результатам проекта PUBLIN, государственные служа-
щие постоянно пытаются улучшить свою работу. Факторами мотива-
ции к инновациям служат идеализм или радость от создания чего-то 
нового, ощущение причастности, специфические интересы в смежных 
вопросах, и, кроме всего прочего, карьерные амбиции. В отчетах 
PUBLIN также подробно рассматриваются препятствия на пути инно-
ваций. Как правило, этими препятствиями являются «чрезвычайно 
сложные и крупные структурные организации, состоящие из много-
ярусных связанных систем». К другим препятствиям, выявленным в 
ходе исследования, относится консерватизм, стремление сохранить 
устоявшийся порядок и процедуры, что выражается в отношении «то, 
что не вышло из строя, не надо ремонтировать». PUBLIN также назы-
вает в качестве препятствий профессиональное сопротивление в орга-
низациях, неприятие риска и недостаток мощностей для развития 
обучающихся организаций.  
В России на сегодняшний день масштабные исследования, по-
священные инновациям в общественном секторе, отсутствуют. Ана-
лиз российской практики инноваций в общественном секторе, как 
правило, сводится к рассмотрению проводимой административной 
реформы, внедряемых в ее рамках нововведений в органах государст-
венного управления и их последствий.  
Очевидно, что более полное представление об инновационных 
процессах может быть получено только с помощью систематического 
мониторинга инновационных процессов, проводимого на основе тща-
тельно проработанной методической базы анализа. Среди перспек-
тивных направлений исследований — анализ влияния на инновации 
особенностей организации, институциональной среды, выявление на-
циональных особенностей динамики инноваций в общественном сек-
торе и факторов, оказывающих влияние на эти процессы, разработка 
рекомендаций по развитию национальной политики для поддержки и 
развития инноваций в общественном секторе.  
Заключение 
Представленный в данной работе обзор направлений и подходов 
к анализу инноваций в общественном секторе показал сложность и 
многогранность изучаемого феномена. Определение инструментов 
государственной политики, направленной на всестороннее стимули-
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рование развития инноваций в общественном секторе, должно осуще-
ствляться только с учетом строгих методологических особенностей 
проводимого в этих целях анализа. В первую очередь необходимо 
четкое определение границ общественного сектора, являющегося ба-
зой для развития инноваций. Понимание сложностей типологии ин-
новаций и новаторов в общественном секторе дает возможность про-
водить различные сравнительные исследования в зависимости от по-
ставленных целей и решаемых задач. 
Установление подобных жестких рамок исследования позволит с 
большей точностью определить источники и барьеры для развития 
инноваций в общественном секторе и, следовательно, сформировать 
систему мер, направленных на развитие стимулов к инновационному 
развитию общественного сектора экономики. 
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 Executive summary 
Effect of innovation on economic development is widely recognized. 
Talking of innovation, we usually assume innovations that are developed 
and offered by business representatives, mainly by the companies, deeply 
involved in tough competition. However, in the last decade, increasing at-
tention is paid to the role of innovation in the public sector. It can be ex-
plained by the increasing importance of the public sector in the economic 
development of nations and the need to improve the quality and efficiency 
of public services provided. The paper describes the phenomenon of inno-
vation in the public sector on the basis of literature review. 
The multidimensionality of public sector is stated. Different approaches 
can be exploited to set the boundaries of public sector [Koch, Hauknes, 
2005]:  
o characteristics of products; 
o the subject of ownership and control; 
o sources of financing; 
o the nature of social surplus and benefits.  
The multiplicity of the public sector definitions occurs due to lack of 
one-to-one correspondence between the area of social responsibility, and 
organizations providing public services. For example, the provision of 
health services and other social services is the responsibility of the gov-
ernment in all European countries. However, if in some countries the full 
range of necessary services is provided by government agencies, in others 
– by private companies and third sector organizations, involved in provid-
ing publicly funded services. 
Most broadly defined public sector is formulated within the functional 
approach. According to the functional approach, public sector includes all 
organizations in the field of public administration, social security, law and 
order, education, healthcare, social and cultural services, regardless of their 
source of funding, organizational and legal form of the supplier. Function-
ally defined public sector is sometimes called the "quaternary sector" (e.g., 
in the political debate in some European countries, such as the Netherlands 
and Belgium) [Khury and Van der Torre, 2002; Kuhry, 2003]. 
The term "innovation" can be defined in the most general way as the 
creation of something new — a new product, new technology, new proc-
ess, or even a new way of thinking and new behavior. The history of the 
development of more precise definitions of the term has many interpreta-
tions, none of which can, however, claim to be complete and unambiguous. 
One important reason for this is the fact that the meaning of innovation is 
still evolving. Later definitions of innovation are limited to the new prod-
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ucts and processes that have commercial applications in the private sector. 
The definition given by OECD in 1996 can serve as an example: "Innova-
tion is the introduction of new or significantly improved product (good or 
service) process, a new method of marketing or a new organizational 
method in business practices, organization of jobs or external relations" 
[Frentz Lambert, 2008, p. 18]. Further the definition of innovation was 
again expanded to include social innovation (e.g., organizational, institu-
tional and policy innovation), service innovation, as well as public sector 
innovation.  
Nowadays, public sector innovation became an independent subject of 
study and development. Regardless of which approach for defining the 
public sector will be selected, it is difficult to deny the importance of pub-
lic sector innovation. The complexity of the definition of public sector in-
novation is primarily attributable to the specifics of products manufactured 
in the public sector. Firstly, most of the products are services with ambigu-
ously defined features. Secondly, consumers of these services are not al-
ways represented by detached individuals and organizations — in many 
cases these services are system-forming institutions, consumed by the en-
tire society.  
The traditional approach to the definition of innovation to a large ex-
tent involves consideration of innovation as a tangible result of the innova-
tion process. Such understanding of innovation is primarily associated with 
the tradition of the analysis of innovation in the context of productive ac-
tivities of private companies. This approach can be applied to the analysis 
of production technology, but it is less applicable when it comes to the 
provision of intangible goods, when the information required to describe 
"what is produced and how it was done" is complicated and, therefore, be-
comes more expensive in terms of its access. Innovations in the public sec-
tor, in fact, may include the production of material goods, or products, but 
usually they involve the use of already existing goods or services that is 
accompanied by organizational changes or the development of new poli-
cies. The problem of defining innovation in general, out of context, mean-
ing, is manifested in attempts to understand innovation in services (see, 
e.g. [Hauknes, 1998]). In papers, devoted to research of public sector inno-
vation, there is some uncertainty in the use of the concept of innovation. 
Literature review has revealed two main approaches to the definition of in-
novation in the public sector. In the first approach, the term "innovation" is 
used to describe the first use of any facility or category of behavior (e.g., a 
new product, new technology, and new organizational structure). In the 
second approach, the term "innovation" is used to describe the develop-
ment and introduction of new products, new technology, new organiza-
tional structure, etc. Thus, according to the first approach, innovation is 
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considered as the result of some activity, according to the second — as the 
process of developing innovations, which, among other things, includes the 
result of the innovation process. In the public sector to a greater extent than 
in the private, the distinction between these two approaches becomes more 
visible.  
The definition of innovation will vary depending on the purpose for 
which it is used. Given the hypothesis of the subjectivity of innovation in 
the public sector and, consequently, taking the need for strict contextual 
framework for ongoing analysis, we arrive at the need for the following 
characteristics of the studied object: 
o type of innovation; 
o reasons and methods to innovate; 
o sources of innovation and the reasons for failures of innovation in the 
public sector. 
Depending on the selected characteristics of innovation approaches to 
the analysis can be shaped differently. The paper provides several classifi-
cations of innovation in the public sector according to the feature chosen: 
o purpose of the study; 
o object of changes; 
o initiator of innovations; 
o degree of novelty; 
o cause of appearance. 
The variety of classifications and respective types of innovation in the 
public sector prove once again that the unique definition of the studied 
phenomenon does not exist. 
There are two groups of factors affecting the creation of incentives for 
public sector innovation. The first group consists of factors that create “top 
down” pressure — the so-called external innovation push. Another group 
of factors is linked to the innovation pressure, lying within the public sec-
tor (innovation pull) [On the difference between ..., 2005]. Innovative push 
can be created by politicians and political goals, community, international 
agreements, laws, regulations and standards, basic and applied research 
and development, other unexpected social events. Innovative pressure (in-
ternal factors creating incentives for innovation) depends on needs and 
preferences of public services consumers, the level of overall dissatisfac-
tion with the situation in the public sector, lobbyism, technological inter-
dependence.  
Regardless of the factors influencing innovation activity in the public 
sector (innovation push or innovation pull) there are several mechanisms, 
which define the tools of innovation development of the public sector: 
o government procurement of technology; 
o development of technology; 
 43
o bureaucratic and institutional reforms; 
o new policies. 
Another important issue that should be taken into account in the analy-
sis of public sector innovation is sources of innovation. By sources of in-
novation we mean people who formulate and promote new ideas, which 
subsequently become innovations. Correct identification of innovation 
sources helps to develop an effective system of incentives for public sector 
innovation.  Innovators in the public sector can be divided into two groups: 
those who create and develop new ideas, and those who embody these 
ideas.  
The complexity of pathways for innovation in the public sector creates 
the need for political and/or bureaucratic support for their implementation. 
Depending on the structure of public sector, innovation can be imple-
mented in different ways. The less centralized organizational structure, the 
greater the potential for innovation. More decentralized structures create a 
set of channels for dissemination of innovations, which increasingly re-
semble the structure of the laboratory for developing new ideas. Some 
governments are taking steps to institutionalize these ways of creating in-
novations in the public sector.  
The success of innovation depends on its timeliness. In order for inno-
vation to be successful, its relevance should be determined. Innovation is 
important only in the right quantity, in the right place at the right time. 
There are several reasons why the potentially successful ideas do not be-
come innovations: 
o lack of financial incentives for innovation;  
o failure to take the risk (risk aversion);  
o excessive amount of formal rules and procedures;  
o strong separation barriers between departments, organizations, pro-
fessions, services in public sector organizations;  
o rigid hierarchical structures.  
Contemporary literature on innovation creates a common basis for un-
derstanding the processes that underlie the social and economic change in 
modern economies. Investigations of the role of innovation in the devel-
opment of private companies and industries have proliferated in recent 
decades. The activities of government bodies and public organizations and 
institutions, are usually limited by implementing regulatory framework for 
innovation; public sector organizations may also be perceived as more or 
less passive suppliers of materials for private sector innovation, or as re-
cipients and users of innovative products, created by the private sector.  
Obviously, the role of the public sector in modern society is critically 
important for socio-economic development and growth of social welfare. It 
can therefore be regarded as a paradox that the literature on innovation, for 
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a long time almost completely neglected the issues of public sector innova-
tion. The need to create a framework to enable the public sector in the in-
terdisciplinary analysis of the socio-political and economic change in con-
temporary society in the late twentieth century has forced researchers to 
draw attention on public sector innovation and to try to adapt the tools and 
concepts, used for innovation analysis in the private sector.  
In the last decade the issue of public sector innovation has been more 
frequently raised in political debates, in which the potential of modern sys-
tems of healthcare, education and social services is being questioned. 
However, despite the high interest in public sector innovation, a systematic 
study of this phenomenon remains the exception rather than the rule – in 
particular, only a small number of studies have shed light on the differ-
ences between innovation in the public and private sectors. Only in some 
countries, systematic monitoring of innovation, covering both the private 
and public sector (Australia, U.S., Canada) is carried out. 
Now in Russia there is a lack of large-scale studies of public sector in-
novation. Analysis of Russia's practice of innovation in the public sector, 
as a rule, is restricted to the ongoing administrative reforms. Obviously, 
more complete understanding of innovation processes can be obtained only 
through systematic monitoring of innovative processes conducted on the 
basis of well-designed methodology. Among the promising areas of re-
search there are: analysis of the impact of different factors on innovations 
(organization characteristics, institutional environment, etc.), identifying 
national characteristics of the dynamics of public sector innovation, devel-
opment of recommendations for national policies to support and develop 
innovation in the public sector.  
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